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RESUMEN 
En esta investigación se expone una metodología para la mejora de procesos en una ensambladora de pantalones tipo vaquero, la cual tiene su punto de partida en la búsqueda del compromiso de la dirección y el personal operativo. Para esto fue necesaria la obtención de la factibilidad de aplicación e importancia de herramientas de mejora para tener aumento de la productividad y la disminución de los costos de producción. Como punto de partida se identificaron las insuficiencias de la planta y se determinaron las oportunidades, lo que se tomó como base para el diseño de los procesos para la aplicación de mejora continua. Esto se logró con la implementación de la gestión por procesos, la cual se detalla en tres fases de aplicación: análisis, diseño e implementación de la mejora de procesos, así como la aplicación de herramientas de mejora continua. Los resultados de esta investigación permitieron obtener una regulación de los procesos de la ensambladora para mejorar y satisfacer las expectativas del cliente.  
PALABRAS CLAVE: Gestión por procesos; productividad; disminución de costos.  
APPLICATION OF MANAGEMENT BY PROCESS FOR THE ASSEMBLING PLANT OF JEANS DE HUEJUTLA, MEXICO 
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In this research, a methodology for the improvement of processes in a cowboy jeans jointer is exposed, the study has its starting point in the search of the commitment of the management and the operative personnel. To achieve this, it was necessary to obtain the feasibility of applying improvement tools and the importance of its application to achieve an increase in productivity and decrease in production costs. The starting point was the identification of the insufficiencies of the plant and the opportunities were determined, which was taken as a basis for the design of the processes for the application of continuous improvement. This was achieved with the implementation of process management, which is detailed in three phases of application: analysis, design and implementation of process improvement, as well as the application of continuous improvement tools. The results of this investigation allowed obtaining a regulation of the assembling processes to improve and satisfy the expectations of the client.  
KEYWORDS: Management by processes; productivity; cost reduction.  INTRODUCCIÓN 
El entorno altamente competitivo en el cual las organizaciones se desarrollan actualmente es cada vez más cambiante y turbulento; en este sentido, las empresas precisan modificar su estilo de pensamiento en el desarrollo de sus actividades, lo cual es producto del vertiginoso avance de las nuevas tecnologías e innovación (Pinares, 2011).  
Existen análisis sobre el soporte estructural de una organización, su adecuado grado de complejidad y niveles jerárquicos (Nogueira, Medina, & Nogueira, 2004), que consideran criterios de departamentalización, formalización de reglamentos y concentración de decisiones, de manera que se consiga la mayor racionalidad en el diseño organizacional que se adopte dentro y fuera de la organización.  
En estos estudios subyace la comprensión del enfoque de la Gestión por Procesos como la llave para entender la organización como un sistema capaz superar las contradicciones interdepartamentales (Marrero, Olivera, Garza, & Gonzalez, 2015) y eliminar los problemas de diseño estructural (Trischler, 1998); lo que la convierte en una herramienta poderosa por su capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa diseñe y estructure sus procesos al pensar en sus clientes, como sugieren Nogueira (2002) y Zaratiegui (1999).  
Este enfoque reconoce que todo trabajo dentro de la organización se realiza con el propósito de conseguir algún objetivo, y que este se logra más eficazmente cuando los recursos y actividades relacionadas se gestionan como un proceso (Medina Leon et al., 2017). Considerando así a los procesos como la parte del sistema empresarial que permite abordar con éxito las exigencias actuales de los clientes (Marrero et al., 2015). Por tanto, la problemática se centra en que los procesos sean cada vez más eficientes y eficaces, a la vez que respondan a las estrategias trazadas, conceptos esbozados en la misión y visión de la organización (Gonzalo, Jezreel, Mirna, & Tomás, 2010). La mayoría de las organizaciones que toman conciencia de esta posibilidad, potencian el concepto de proceso y una visión donde el objetivo es la satisfacción cliente (Llanes-Font, Isaac-Godínez, Moreno-Pino, & García-Vidal, 2014).  
La gestión por procesos, es por excelencia una herramienta reguladora de la actividad empresarial, es un conjunto de disposiciones que planifican y controlan las transformaciones de la organización; y la confección de un plan de acciones para la mejora en función de la eficacia 
Mikarimin. Revista Científica Multidisciplinaria ISSN 2528-7842 APLICACIÓN DE GESTIÓN POR PROCESOS PARA PLANTA ENSAMBLADORA DE JEANS  
© Centro de Investigación y Desarrollo. Universidad Regional Autónoma de Los Andes - Extensión Santo Domingo. Ecuador.  3 
 
de los procesos que la integran, su esencia reside, en su papel coordinador de las actividades de los procesos, tanto fuera como dentro de la organización, supone un enfoque proactivo, integrador y de reflexión global; el mismo no solo compatibiliza los aspectos de la entidad sino va orientado a la coordinación de los diversos niveles de decisión que actúan sobre los procesos de la organización, (Medina Leon et al., 2017).  
Es así como la gestión por procesos, permite contar con un sistema de control que posibilite la toma de decisiones basado no solo en el análisis económico – financiero, sino que logre una valoración integral de la gestión y sirva de herramienta en la detección de desviaciones en los diferentes procesos que la conforman (Trischler, 1998).  
Dentro de las “buenas prácticas gerenciales” (Pinares, 2011), la gestión por procesos es de importancia tal que se ha convertido en el pilar de herramientas como el Cuadro de mando Integral (CMI), que a la vez constituyen uno de los criterios de evaluación del modelo EFQM (European Foundation for Quality Management) de Calidad Total, forman una de las cinco claves del Benchmarking (Nogueira et al, 2004), para los productores de clase mundial resultan un arma competitiva (Heizer & Render, 1997), son el centro de las Normas ISO 9000:2008, poseen principios similares que la teoría de los Puntos Críticos de Control (PCC); y su estudio, es un excelente medio para eliminar despilfarros y actividades que no aporten valor añadido como lo mencionan Medina-León, Nogueira-Rivera, and Hernández-Nariño (2009).  
Sin embargo, existen organizaciones que no tienen bien definido un control eficiente en los procesos productivos y financieros, lo cual derivan en el incremento de costos de producción y reducen la rentabilidad de la organización, tal es el caso del ramo textil. Aunado a esto, el crecimiento poblacional acelerado del último siglo ha incrementado la demanda de vestimenta, por lo cual, en el ramo de los textiles se ha creado el concepto de ensambladoras que permiten acelerar la elaboración de nuevas prendas.  
Las ensambladoras funcionan de manera simultánea con la organización central, delegando actividades en cada una de ellas, lo anterior repercute negativamente en la organización de estas, donde se presentan problema tales como: 
- La falta de una estrategia concreta y una estructura para la gestión u otro modo de formalización.  
- No existe una apropiada cultura que permita concebir los cambios en función de la mejora, y en consecuencia alcanzar resultados satisfactorios.  
- No existen indicadores que monitoreen la existencia de desviaciones en los estándares fijados.  
Por tanto, se hace necesario un estudio que permita definir herramientas para la reducción de costo y optimización de la producción, considerando como caso de estudio la ensambladora Strongest Jeans Planta Huejutla. El objetivo de la investigación es definir las condiciones actuales de los procesos de producción de la ensambladora Strongest Jeans, sus cuellos de botella y áreas de oportunidad a través de herramientas de gestión de procesos; a partir de estas se podrán proponer herramientas de mejora que garanticen el aumento de la productividad y disminución de costos de producción por unidad, que lleven a la mejora continua en la planta, así como, la satisfacción de las necesidades y expectativas del cliente (Llanes-Font et al., 2014).  
DESARROLLO 
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La gestión por procesos puede ser conceptualizada como la forma de gestionar toda la organización basándose en los procesos de la misma. Los procesos se definen como una secuencia de actividades orientadas a generar un valor añadido sobre la entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente (Hernández Nariño, Nogueira Rivera, Medina León, & Marqués León, 2013).  
Así mismo encontramos que la gestión por procesos se fundamenta en: 
 La estructuración de la organización sobre la base de procesos orientados a clientes  
 El cambio de estructura organizativa de jerárquica a plana.  
 Los departamentos funcionales pierden su razón de ser y existen grupos multidisciplinarios trabajando sobre el proceso.  
 Los directivos dejan de actuar como supervisores y se comportan como protagonistas.  
 Los empleados se concentran masen las necesidades de sus clientes y menos en los entandares establecidos por su jefe.  
 Uso de tecnología que no añade valor.  
Ventajas de este enfoque: 
 Alinea los objetivos de la organización con las expectativas y necesidades de los clientes.  
 Muestra cómo se crea valor en la organización.  
 Señala como están estructurados los flujos de información y materiales  
 Indica como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las relaciones proveedor cliente entre funciones.  
En este sentido el enfoque en proceso necesita de un apoyo logístico, que permita la gestión de la organización a partir del estudio del flujo de materiales y el flujo informativo asociado, desde los suministradores hasta los clientes (Giner, Michelena, & Hernández, 2010).  
Los términos relacionados con la gestión por procesos, y que son necesarios tener en cuenta para facilitar su identificación, selección y definición posterior, son los siguientes:  
Proceso: Conjunto de recursos y actividades interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.  
Procedimiento: Forma específica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de aplicación de una actividad; dónde y cómo se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos y documentos deben utilizarse; así también cómo debe controlarse y registrarse.  
La gestión por procesos cobra una gran importancia, como una nueva forma de gestionar la empresa mediante el dominio de sus actividades y sus procesos (Tabares & Lochmuller, 2013). Constituye un nuevo enfoque de la coordinación y de la planificación en el seno de la empresa; es lo que conduce a grupos como Xerox o IBM a dedicar esfuerzos importantes a la “Ingeniería de procesos”, tanto si se trata de procesos tecnológicos como de procesos de gestión (Pinares, 2011).  
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Es así que en la ensambladora Strongest Jeans se aplicó el procedimiento desarrollado por Nogueira Rivera (2002) para la gestión de los procesos de la empresa (Figura 1), basado en los preceptos de Harrington (1993); Trischler (1998) y Zaratiegui (1999), que permitieron, en primer término, la selección de los procesos clave que tributan al cumplimiento de los objetivos estratégicos y, en segundo, la confección del diagrama As-Is como sustento para el análisis y/o mejoramiento de los mismos, la detección de las actividades que no aportan valor añadido, así como la realización de un programa de mejora que permita potenciar estas actividades (en el caso de las que no pudieron ser eliminadas).  
 
Figura 1. Procedimiento especifico propuesto para la Gestión por Procesos (Nogueira Rivera, 2002).  
En la Fase I, Análisis del proceso de ensamblado en Strongest Jeans se ejecutaron las cinco etapas del modelo de Nogueira Rivera (2002) las cuales se describen a continuación: 
Etapa 1. Formación del equipo y planificación del proyecto. El equipo de trabajo estuvo compuesto por siete personas, en su mayoría miembros del consejo de dirección de la organización, esto considerando la premisa de que se deben involucrar personal tanto operativo como de gestión.  
Etapa 2. Se identificaron todos los procesos en la planta y se elaboró el Listado de los procesos de la ensambladora, los cuales se mencionan en el Cuadro 1 y 2. Posterior a esto, se llevó a cabo una tormenta de ideas y se realizaron varias de sesiones de trabajo individuales con los elementos participantes de cada proceso, para detallar las actividades o subprocesos correspondientes a cada proceso en particular, de manera que todas las actividades desplegadas en la empresa estuvieran incluidas en los procesos listados.  
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No. Proceso 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Producción x 10 9 8 7 6
2 Mantenimiento 10 x 4 5 7 5
3 Gestión de RRHH 9 x 9 6 5 64 Almacenamiento 9 x 6 4 9 10 85 finanzas 9 9 x 9 10 96 mercadotecnia 9 x 9 5 9 5
7 ventas 8 9 7 x 9 10
8 seguridad 9 9 8 x 89 compras 7 6 9 9 9 x10 Limpieza 9 9 9 5 5 x
No. Proceso 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Producción ### 51 23 42 29 0 35 35 0 22
2 Mantenimiento 69 ### 18 38 5 0 0 37 16 47
3 Gestión de RRHH 44 21 ### 19 61 24 26 0 33 04 Almacenamiento 69 31 0 ### 55 0 20 9 58 215 finanzas 8 20 54 61 ### 48 55 9 48 06 mercadotecnia 0 0 38 13 62 ### 41 9 44 14
7 ventas 2 0 51 39 61 44 ### 9 64 2
8 seguridad 58 46 0 68 22 4 4 ### 22 229 compras 8 0 38 63 66 36 55 0 ### 010 Limpieza 69 63 6 69 0 16 18 21 2 ###  
Etapa 3. Se Identificaron los procesos relevantes y una vez que el listado de todos los procesos identificados en la ensambladora fue probado por el consejo de dirección, se procedió a la aplicación del coeficiente de Kendall (Medina, Nogueira, Medina, García, & Hernández, 2008) con el fin de verificar la concordancia y seleccionar los procesos relevantes (Cuadro 3 y Figura 2), de los que se extraerían en la etapa siguiente y los procesos clave. Así, los procesos clave seleccionados fueron: producción, mantenimiento y almacén.  
Cuadro 3. Coeficiente de Kendall y fórmulas para determinar para procesos relevantes.  
Expertos 
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 ΣAi ∆ ∆^2 Críticos 
Pro
ceso
s 
1 Producción  1 1 1 1 1 1 2     8 -25.42 646.0069 Seleccionado 
2 Mantenimiento  5 7 5 4 7 5 3     36 2.5833 6.673611 -- 
3 Gestión de RRHH 5 4 7 8 9 4 4     41 7.5833 57.50694 -- 
4 Almacén 4 4 3 5 4 5 3     28 -5.417 29.34028 Seleccionado 
5 finanzas 6 8 6 9 9 8 5     51 17.583 309.1736 
6 mercadotecnia 6 7 7 6 7 7 6     46 12.583 158.3403 
7 Ventas 5 5 6 7 8 9 7     47 13.583 184.5069 
8 seguridad 8 8 7 9 8 9 6     55 21.583 465.8403 
9 compras 6 7 7 8 7 6 5     46 12.583 158.3403 
10 Limpieza 5 7 6 7 6 8 4     43 9.5833 91.84028 -- 
ΣΣ Ai    401 2107.6   
Cuadro 1. Matriz que muestra las principales relaciones entre los procesos de la empresa. Criterios de un experto.  
Cuadro 2. Matriz que muestra el consolidado de las principales relaciones entre los procesos de la empresa.  
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Fórmulas 
Σ Ai= Σ En 
∆=Σ Ai -T 
T=ΣΣ Ai / k 
w= 12 Σ ∆^2 / (m^2(k^3-k)) 
Términos 
k- Número de características 
m- Número de expertos 
w- Coeficiente de concordancia 
Análisis 
Si w>=0,5- Hay concordancia en el 
 criterio de los expertos 
Si w<0,5- No hay concordancia en el 
 criterio de los expertos 
Los indicadores más importantes serán los 
que cumplan que: 
ΣAi<T 
Etapa 4. Selección de procesos clave. En la selección de los procesos clave se aplicó la “matriz de objetivos estratégicos / repercusión en clientes y procesos. En la figura 3 se muestra el resultado de esta aplicación, donde el proceso de producción quedo definido como proceso clave.  
Figura 2. No hay concordancia 
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Figura 3. Mapa general de los procesos de una Ensambladora de pantalones.  
Para la realización de la Matriz de Comparaciones Pareadas (MCP) se divide cada elemento de la matriz entre el total de su columna, la cual se obtiene la matriz de comparaciones pareadas normalizada, mediante el promedio de cada fila y se obtiene el peso relativo (WK) de cada variable, estos últimos se emplearán para que las cinco variables de los procesos Diana (Cuadro 4) se multipliquen con la ponderación de los procesos más relevantes (Cuadro 5).  
Cuadro 4. Objetivos de las variables a considerar en los procesos Diana 
No.  Variable Objetivos 
1 Ensamblado Ensamblar de 900 unidades de pantalones a la semana.  
2 Calidad Desarrollar pantalones de alta calidad 
3 Estaciones Implantación de los nuevos estaciones de trabajo.  
4 Optimización Optimizar los procesos de producción.  
5 Reducción de costos Minimizar costos directos de producción 
Cuadro 5. Matriz de comparaciones Pareadas.  
MATRIZ DE COMPARACIONES PAREADAS NORMALIZADA 
  IOE RC ECP V WK 
IOE 0.3 0.51 0.29 0.18 0.32 
RC 0.3 0.26 0.44 0.36 0.34 
ECP 0.15 0.09 0.15 0.27 0.16 
V 0.1 0.06 0.05 0.09 0.08 
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R 0.15 0.09 0.07 0.09 0.10 
∑ 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 
Para el siguiente paso se utilizó la escala de 1, 5, 10 para relacionar los objetivos de la empresa con los procesos más relevantes del coeficiente de Kendal y con los pesos relativos (WK) de la tabla de la MCP se multiplico con cada uno de las variables de cada proceso y al final se realiza la sumatoria de cada fila de cada proceso de acuerdo al método Satty (Medina-León, Nogueira-Rivera, Hernández-Nariño, & Díaz-Navarro, 2012) concluyendo con el proceso Diana es el núm. 1 ya que cuenta con puntaje más alto, que es el proceso de producción que se tiene que atender con urgencia dentro de la empresa (Cuadro 6).  
Cuadro 6. Procesos Diana 
Etapa 5: Derivado de los resultados de los métodos se nombró al responsable del proceso, al nominar a personas reconocidas dentro de la organización y, de ser posible, del propio equipo se establecen responsables que deberán poseer autonomía de actuación y atribuciones que serán puestas de manifiesto públicamente. En el caso de la ensambladora, el Responsable del proceso asignado fue Gerente de producción.  
La Fase II del modelo propone el Diseño o rediseño del proceso, donde se incluyen tres etapas (de la 6 a la 8) 
Etapa 6: Constitución del equipo de trabajo. El responsable del proceso será el encargado de seleccionar aquellas personas que a su juicio puedan aportar más durante el diseño o rediseño del proceso. Las personas seleccionadas para esta fase fueron: el Gerente general, tres operarios, el almacenista, el responsable de ensamble y el responsable de etiquetado, para un total de ocho personas que incluyen trabajadores de varios departamentos.  
Etapa 7: Definición del proceso empresarial. El equipo debe definir el alcance del proceso empresarial objeto de estudio y su relación con otros procesos que la organización utiliza para planificar, ejecutar, revisar y adaptar su comportamiento, de manera que todos estén de acuerdo con el trabajo que deben realizar. Así el nombre del proceso se definió como “proceso de producción de ensamble de pantalones” y su objetivo es el ensamble de pantalones tipo vaquero.  
Etapa 8: Confección del diagrama del proceso As-Is (tal como es). El diagrama del proceso As-Is sirve para representar gráficamente el flujo de trabajo o de información, de manera que los miembros del equipo posean mejor visibilidad del proceso y entiendan la secuencia del mismo. Para su elaboración se hizo un desglose más pormenorizado de las actividades utilizando como objeto de estudio la ensambladora Strongest Jeans. El diagrama confeccionado se muestra en la Figura 4.  
  Objetivos   Variables 
Procesos 1 2 3 4 5 IP IOE PR*IOE RC PR*RC ECP PR*ECP V PR*V R PR*R
Producción 10 10 10 10 10 50 10 3.21 10 3.39 10 1.64 5 0.38 10 0.998
Almacén 5 10 5 1 1 22 5 1.61 5 1.70 1 0.16 5 0.38 1 0.100
Mantenimiento 1 5 5 10 10 31 5 1.61 1 0.34 1 0.16 10 0.76 1 0.100
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1 Almacen
2 Hojaleras 
3 Sobrehilan
4 Pegado de vista
5 Pegado de bolsa al pantalon
6 Despunte de bolsa
7 Costura de traba
8 Foleo
9 Costura de hojalera
10 Despunte de hojalera
11 Pegado de bolsa delantera
12 Despunte de bolsa delantera
13 Fijar la bolsa delantera
14 inspección
15 Pegar el falso 
16 Corte delantero
17 Se pega el traves 
18 Segunda costura a la bolsa trasera 
19 Transporte a preparación
20 Se prepara los cortes para coser ambas vistas
21 Costura de ambas vistas
22 Costura de bastillas 
23 Traslado a almacen
24 Almacen
N°
Actividad
Operación
Transporte
Espera
Inspección
Almacenamiento
SímboloDescripción de los eventos
 
Figura 4. Proceso As-Is de la Ensambladora Strongest Jeans. Elaboración propia 
Por último, el líder del equipo realiza un repaso conceptual para asegurarse de que el diagrama es la imagen que mejor representa al proceso, pues este constituye la base para el análisis del valor añadido.  
El este estudio realizado se elaboró hasta la Fase ll en el procedimiento número 8, haciendo la apertura para un segundo estudio donde se propone las herramientas de mejora continua (Figura 5).  
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Figura 5. Fases de Gestión por procesos con la aplicación de herramientas de mejora para la productividad.  
CONCLUSIONES 
Los resultados principales del trabajo se centran en el desarrollo de un modelo y su procedimiento general para la gestión y mejora de procesos con herramientas de mejora que ayudan a la integración de sistemas normalizados en la ensambladora de pantalones, el diseño para el análisis de la factibilidad de las acciones de mejora y la medición del desempeño del proceso. Así también, con la aplicación de la gestión por procesos se identifican las insuficiencias de la unidad de estudio y resaltan las oportunidades de la misma, las cuales se toman como base para el diseño de procesos encaminados a la mejora continua.  
Durante la primera etapa del modelo se garantiza el análisis de la razón de ser de la unidad de objeto de estudio, analizando su funcionamiento. En la siguiente etapa se podrá caracterizar la situación actual de la ensambladora. En ella se aplican las herramientas para la captación de los datos primarios de la unidad de estudio, encaminados para la decisión de herramientas de mejora continua, que servirá de base para la tercera etapa.  
La utilización del modelo propuesto permitirá la disminución de costos y aumento de la producción permitiendo que estos sean encaminados a la mejora continua, así como la regulación de los procesos que intervienen para la satisfacción y expectativa del cliente.  
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